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بناء على نموذج مكنزي
واقع استخدام إدارات الجامعات الحكومية في االردن لقيادة التميز ً
إيناس "محمد جمعة" الخوالدة
أ.د .خالد السرحان

تاريخ استالم البحث 8107/4/7

*

تاريخ قبول البحث 8107/6/07

ملخص:

هدفت الدراسة التعرف إلى واقع استخدام إدارات الجامعات الحكومية في االردن لمؤشرات

بناء على نموذج مكنزي ،لتحقيق هدف الدراسة تم تطوير استبانة مكونة من ( )95فقرة ،وتم
التميز ً
التأكد من صدقها وثباتها ،ومن ثم تم توزيعها على عينة الدراسة المكونة من ( )641قائد أكاديمي،
وأظهرت نتائج الدراسة أن درجة تقدير واقع استخدام إدارات الجامعات الحكومية في االردن لقيادة

بناء على نموذج مكنزي من وجهة نظر أفراد عينة الدراسة كانت بدرجة متوسطة ،وتم
التميز ً
استخدام المنهج المسحي ،وأظهرت النتائج عدم وجود فروق ذات داللة إحصائية في تقديرات أفراد
بناء على
عينة الدارسة لواقع واقع استخدام إدارات الجامعات الحكومية في االردن لقيادة التميز ً
نموذج مكنزي ،تعزى للرتبة االكاديمية على المستوى الكلي لألداة وعلى جميع األبعاد ،وأوصت
الدراسة في ضوء تلك ،بتفعيل تدريب القادة االكاديميين على قيادة التميز والحاقهم بدورات داخلية

على مستوى الجامعة او دورات خارجية على مستوى الجامعات المحلية واالقليمي لكسب وتبادل
المهارات المختلفة المتعلقة بقيادة التميز؛ لما لها االثر في نجاح الجامعة وتجويد المخرجات .للقادة
األكاديميين.

الكلمات المفتاحية :الجامعات الحكومية االردنية ،قيادة التميز ،نموذج مكنزي

* كلية العلوم التربوية /الجامعة االردنية
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The Status Quo of Using Excellence Indicators by Academic
Administrations of Jordanian Public Universities
Based on McKenzie Model
Enas "Mohamed Jumah" AL-Kawaldah
Prof. Kaled AL- Sarhan
Abstract:
The study aimed at identifying the status quo of using excellence
indicators by academic administrations at Jordanian public universities
based on McKenzie Model. In order to achieve the objective of the study, a
questionnaire was developed consisting of (59) paragraphs and its validity
was verified. The study sample consisted of (146) academic leaders. The
study results showed that the degree of the status quo of using excellence
indicators by Academic administrations at Jordanian Public Universities
from the point of view of the study sample was moderate, and there were no
significant differences due to the academic rank. The study recommended
activating the training of academic leaders on the leadership of excellence,
and adapting internal courses at the university level or external courses at
the level of local and regional universities to gain and exchange different
skills related to leadership excellence.
Keywords: Jordanian Public Universities, Excellence Indicators,
McKinsey's Model.
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المقدمة:
ّ

للتعليم أهمية كبيرة في حياتنا وأي أمة في العالم مهما بلغت من قوة فإنها ال تستطيع النهوض

والتقدم إال بالتعليم؛ وإال ستجن ى على نفسها بما تسببه من جهل الفراد المجتمع .وقد أولى اإلسالم
أهمية بالغة للعلم والتعلم حتى إن أول ما نزل من القرآن كان «اق أر» ،فالتعلم والمعرفة من األمور
َّ ِ
َّ ِ
ين
المفروضة على المسلمين رجاالً
ين َي ْعَل ُمو َن َوالذ َ
ونساء ،يقول المولى عز وجل «ُق ْل َه ْل َي ْستَ ِوي الذ َ
ً
ال َي ْعَل ُمو َن ِإَّن َما َيتَ َذ َّك ُر أ ُْوُلوا األَْلَباب» الزمر5:

مما ال شك فيه ان الجامعات وما تقدمة من علم وبحث هو سر تقدم أي دولة اقتصادياً،
واجتماعياً ،وعلمياً بل وسياسياً ،واذا أرادات اي دولة االرتقاء بمستوى المجتمع لديها ،فيجب األهتمام
بمستوى التعليم .وتعد الجامعات مصد اًر أساسياً لصناعة العلم ونشر المعرفة ،وصقل شخصية
الطلبة وتسليحهم بالعلم والمعرفة ،وللجامعة دو اًر كبي اًر وفعال في إعداد األجيال الحضارية التي تمتلك
مقومات النجاح ومتطلبات العصر ،كما وتعد الجامعة البداية التي تبداء فيها أساليب التطور والتقدم

في المجتمع.
شهدت مؤسسات التعليم العالي في الدول المتقدمة تطورات كبيرة ومتسارعة ،تمثلت بتوفير

كافة االمكانات البشرية والمادية التي تؤدي إلى تحقيق دورها المنشور).(Al Zubaidi,2013

وتؤدي الجامعات في االردن دو اًر كبي اًر وممي اًز في إحداث التنمية الشاملة على مختلف المجاالت،
بداء التعليم العالي في االردن بإنشاء دور المعلمين في عمان عام  6591بمستوى السنتين بهدف
إعداد المعلمين لمدارس و ازرة التربية والتعليم ،ثم تتإلى إنشاء دور المعلمين ،وأصبح يطلق عليها
معاهد المعلمين وتطورت تلك المعاهد،ـ لتصبح كليات مجتمع في عقد السبعينات ،أما التعليم
الجامعي فقد بدأ بتأسيس الجامعة االردنية عام  ،6511ثم توالت التطورات حتى أصبح هنالك

جامعات حكومية وأخرى خاصة ،وتطورت الجامعات الحكومية بشكل ملحوظ حتى أصبحت اآلن
( )61جامعات رسمية تقدم مختلف التخصصات والبرامج األكاديمية).(Faraj,2005

وتطور الجامعات الرسمية كان بهدف استحداث كل ما هو جديد ويتم التطوير من أجل تطبيق

مجموعة المعايير التي تمكن الجامعات من الوصول إلى نتائج تنافسية غير مسبوقة ،وتزيد من

سمعة الجامعة ،وتزيد من قوتها التنافسية ،كما وينتج عنة االبداع القيادي؛ وهذا ما يسمى بقيادة
التميز الشاملة ،وتمر الكثير من الجامعات بمشكالت ومعيقات تؤثر في قدرتها التنافسية ،وتحد من
االرتقاء باالداء ،ويعد مفهوم قيادة التميز الشاملة من المفاهيم التي وجدت للتعبير عن الحاجة إلى
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مدخل شامل يجمع كل عناصر ومقومات الجامعة على أسس التفوق والتميز التي تحقق لها قدرات
عالية لمواجهة المتغيرات واالوضاع في بيئتها الخارجية ،وبما يكفل لها العمل على ترابط وتناسق

كافة عناصر ومكوناتها الخارجية)(Al Zubaidi,2013

وإن امتالك مقومات ادارة التميز وتفعيلها هو السبيل الوحيد لبقاء الجامعات واستمرارها في
عالم الحركة السريعة والتطور المستمر.
والتميز عبارة عن اسلوب للحياة ،يمكن أن يحدث في منظمة صغيرة او كبيرة ،حكومية أو

خاصة ،تقدم خدمة او تصنع خدمة ،)1111 ،Ajaif( .والتميز نمط فكري وفلسفة إدارية تعتمد على

منهج يؤتبط بكيفية انجاز نتائج ملموسة للمنظمة لتحقيق الموازنة في اشباع احتياجات األطراف
كافة ،فالتميز مفهوم كلي و شامل غير قابل للتجزئة؛ بمعنى انه ال يمكن تصور منظمة ما متميزة

في مجال معين ولكنها تنهار في المجال اآلخر ،فالتوازن والتشابك سمتان أساسيتان للتميز في
مختلف قطاعات المنظمة (Al Said,2007).

وتطبيقاً لمعنى قيادة التميز الشاملة ظهر العديد من النماذج والمصفوفات التي تحاول حصر

أهم عناصر التميز ومقومات تحقيقة في الجامعة والتي تساعد ادارة الجامعة في استكمال المعايير

والمقومات والقدرات التي تحقق مستوى إدارة التميز ،ومن هذه النماذج والمصفوفات نموذج

ومصفوفة مكنزي ()Mckinsey؛ ويهدف هذا النموذج إلى توفير أداة متكاملة وفعالة إلدارة الجامعة،

وذلك من خالل سبعة معايير مختلفة تحدد إطار العمل ،ويمكن استعمال تلك المعايير كمنهجية
لتطبيق االستراتيجية بشكل سليم ،إن ما يميز هذا النموذج أن المعايير المقترحة مرتبطة ببعضها
البعض بشكل وثيق ،وهذه المعايير (القيم المشتركة ،االستراتيجية ،الهيكل التنظيمي ،االنظمة ،نمط

االدارة ،الموظفون ،المهارات) .اما المصفوفة يتم استخدامها للوقوف على درجة جاذبية الصناعة
وقوة نشاط االعمال ).(Gassem,2014
مشكلة الدراسة

الجامعات هي منارات للعلم وصانعة األجيال ،وحتى تستمر الجامعات في مواكبة المستجدات

وما هو حديث يجب أ ن تتطور باستمرار حتى تحصل على نتائج تنافسية تميزها عن نظيراتها ،حيث
ان قيادة التميز تلعب دو ار كبي ار في تقد الجامعات وتساعد على ازدهارها والسير بها نحو االمام.
وفي ضوء ما تقدم ،فإن مشكلة الدراسة تتمثل في اإلجابة عن السؤال اآلتي :ما واقع استخدام

بناء على مصفوفة مكنزي من وجهة نظرهم؟
إدارات الجامعات الرسمية االردنية لمؤشرات التميز ً
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هدف الدراسة وأسئلتها

هدفت الدراسة إلى التعرف إلى واقع استخدام إدارات الجامعات الرسمية االردنية لقيادة التميز

بناء على مصفوفة مكنزي من وجهة نظرهم ،وذلك من خالل اإلجابة عن األسئلة اآلتية:
ً
بناء على مصفوفة مكنزي من
التميز
لقيادة
االردنية
الرسمية
الجامعات
ات
ر
إدا
استخدام
اقع
و
ما
.6
ً
وجهة نظر القيادات األكاديمية؟.

 .1هل توجد فروق ذات داللة إحصائية عند مستوى الداللة ( )α≥1.19لواقع ا استخدام إدارات
بناء على مصفوفة مكنزي من وجهة نظر القيادات
الجامعات الحكومية االردنية لقيادة التميز ً
االكاديمية تعزى لمتغير (الرتبة االكاديمية).

أهمية الدراسة

يؤمل أن تستفيد من نتائج هذه الدراسة الجهات اآلتية:

 .6الطالب وذلك حينما تنعكس نتائج هذه الدراسة على تحصيله.

 .1القيادة االكاديمية وذلك من خالل توظيفها لتحسين عمليات قيادة التميز.

 .3الجامعة وذلك من خالل تحسين جودة المخرجات لمجاراة متطلبات سوق العمل.

 .4الباحثين وذلك من خالل االستفادة من األدب النظري ونتائج هذه الدراسة.
مصطلحات الدراسة

تضمنت هذه الدراسة المصطلحات اآلتية:

التميز :يعرف بانه حالة من االبداع االداري والتفوق المؤسسي تحقق مستويات عالية غير

عادية من االداء والتنفيذ للعمليات الشاملة في المؤسسة ،بما ينتج عنة نتائج وانجازات تتفوق على

ما يخططة المنافسون ،وترضى عنها الفئة المستهدفة وأصحاب المصلحة كافة في المؤسسة.
).(Bani Hamad,2015

قيادة التميز :هي فن استخدام االبداع والتفوق المؤسسي لتحقيق مستويات عالية غير عادية

من االداء والتنفيذ لعمليات المؤسسة االساسية.

مصفوفة مكنزي :مصفوفة تهدف إلى توفير أداة متكاملة وفعالة لقيادة المنظمة ،وذلك من

خالل سبعة معايير تحدد إطار العمل ،ويمكن استعمال تلك المعايير كمنهجية لتطبيق االستراتيجية
بشكل سليم( .قاسم.)1164 ،
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حدود الدراسة

اقتصرت هذه الدراسة على القادة األكاديميين في الجامعات األردنية الحكومية للعام

الدراسي(.)1167 /1161
محددات الدراسة

تتحدد نتائج هذه الدراسة بدرجة صدق األداة وثباتها ،وبدقة أفراد عينة الدراسة وموضوعيتهم

في استجاباتهم عن فقرات أداة الدراسة المستخدمة لجمع البيانات الالزمة إلجراء الدراسة.
الدراسات السابقة ذات الصلة

سيتضمن هذا الجزء عرضاً للدراسات السابقة التي تم االطالع عليها ،العربية منها واألجنبية.

أ .الدراسات العربية

أجرى  )1169(Bani Hamadدراسة بعنوان" المرونة االستراتيجية وأثرها في تحقيق التميز

المؤسسي" وقد هدفت الدراسة التعرف إلى بيان الدور الوسيط للذكاء التنافسي في تحسين أثر

المرونة االستراتيجية في تحقيق التميز المؤسسي للبنوك التجارية االردنية ،تكون مجتمع الدراسة من
البنوك التجارية االردنية وعددها ( .)63أما عينة الدراسة فقد شملت كافة العاملين في البنوك محل

الدراسة من اإلدارتين العليا والوسطى (اإلدارة الرئيسة) والذين بل عددهم ( )113ولتحقيق أهداف
عتماد على ستبانه أعدت لهذه الغاية
الدراسة واختبار فرضياتها استخدم المنهج الوصفي التحليلي ا ً
والتي تكونت من ( )45فقرة ،وتوصلت الدراسة إلى عدد من النتائج أبرزها وجود تأثير ذي داللة
إحصائية للمرونة االستراتيجية بابعادها (المرونة السوقية ،مرونة القدرات ،مرونة الموارد)في تحقيق
التميز المؤسسي في البنوك التجارية االردنية.

أجرى  )1111( Al Dweiryدراسة بعنوان "ادارة التميز في القطاع العام االردني" وقد هدفت

الدراسة إلى التعرف على مفهوم وأسس وعناصر إدارة التميز ،كما حاولت ابراز أهمية إدارة التميز
كفلسفة ادارية حديثة .كما وهدفت إلى التعرف على مدى توفر العناصر األساسية لضمان نجاح
عملية التميز في منظمات القطاع العام في االردن .وتوصلت الدراسة إلى عدد من النتائج ابرزها ان
جميع مجاالت الدراسة قد حصلت على درجة توافر عالية ،وان ادراك مدى توافر معايير التميز في

المنظمة يؤدي إلى مستوى عال في تطبيق ادارة التميز.

67

الجمعية األردنية للعلوم التربوية ،المجلة التربوية األردنية ،المجلد الثالث ،العدد الثاني.8102 ،

ب .الدراسات االجنبية

أجرى كل من سهيلة والري از وحسان ( )1164،Soheila& Alireza& Hssanدراسة بعنوان:

بناء على مصفوفة مكنزي" وهدفت الدراسة
"تقييم عامل االستعداد لتنفيذ تخطيط موارد المؤسسات ً
تحديد وترتيب اولويات العوامل التنظيمية لتنفيذ وتخطيط موارد المؤسسات بناء على مصفوفة مكنزي
ذات السبعة عناصر ( :القيم المشتركة ،الهيكل التنظيمي ،االنظمة ،نمط االدارة ،الموظفين،

المهارات) ،وتم إجراء الدراسة على شركات شيراز في إيران وأظهرت النتائج أن استخدام نموذج

مكنزي في تنظيم وقيادة الشركات ساعد على تنفيذ الخطط المقترحة لسير موارد الشركات بدرجة
عالية مما سيؤدي إلى تميز هذه الشركات عن نظيراتها.

أجرت اشو ( )1163،Ashuدراسة بعنوان" :دور نموذج مكنزي في تحقيق التميز المؤسسي"،

هدفت الدراسة التعرف إلى الحاجات االجتماعية والنفسية للموظف من أجل تحفيزة ،وكذلك هدفت
معرفة القضايا االستراتيجية وتنفيذها في تدفق االتصاالت ،وتم استخدام نموذج مكنزي بعناصرة

السبعة (القيم المشتركة ،الهيكل التنظيمي ،االنظمة ،نمط االدارة ،الموظفين ،المهارات) ،وأظهرت

النتائج انه يجب ابداء مبداء الشفافية من أجل الوصول إلى تميز مؤسسي ،وعلى االداري ان يحسن

استخدام االنظمة وتفعيلها بما يعود بالنفع والتميز للمؤسسة ،وعلى اإلداري المسؤل أن يفعل منظومة
القيم المشتركة بين الموظفين لتحقيق التميز الشامل.

أجرى  )1166( Berghoutدراسة بعنوان " التميز التعليمي في العالم االسالمي :تعزيز

الجودة العالمية ،والتخطيط االستراتيجي وهدفت الدراسة إلى توفير اطار علمي لتطوير الجودة
العالمية ،حيث تم تقديم دراسة حالة عن تنفيذ التخطيط االستراتيجي لتحقيق الجودة في الجامعة

اإلسالمية العالمية في ماليزيا ،ومن نتائج هذه الدراسة أن أي تحول نحو التميز يجب أن يكون عن
طريق المنهجية مدروسة وتخطيط استراتيجي حيث الرؤية والرسالة والهدف ،وتوصلت الدراسة ان

االفكار وحدها ليست طريق لتميز ،بل يجب ان يكون هنالك ترجمة األفكار إلى أعمال وأفعال
للوصول إلى جودة شاملة وتميز.

أجرى  )1161( Irime, E & Baleanu, Iدراسة بعنوان " ادارة الجودة الشاملة والتميز في

العمل" أجريت هذه الدراسة في رومانيا وهدفت تسليط الضوء على الصلة بين تميز االعمال وادارة
الجودة الشاملة  ،وأظهرت النتائج أن هنالك عالقة بين ادارة الجودة الشاملة وادارة التميز ،وحاولت
الدراسة رسم االحداثيات لطريقة ادارة الجودة الشاملة نحو التميز في رومانيا.
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ملخص الدراسات السابقة وموقع الدراسة الحالية منها

يتضح من خالل ما تم استعراضه من الدراسات السابقة ،إن التميز ونموذج مكنزي حظي

باهتمام الباحثين عربيا وأجنبيا ،فقد ركزت الدراسات السابقة على جوانب متعددة من التميز ونموذج

مكنزي ،فمنها ما ركز على التميز في العمل ،ومنها ما ركز على إدارة التميز ،ومنها ما ركز على
دور نموذج مكنزي في تحقيق التميز المؤسسي.

وتم التعرف من خالل تلك الدراسات إلى ما يأتي:
 تباين تلك الدراسات في أهدافها ،وذلك تبعا الختالف وجهات نظر الباحثين إلى المشكلة.
 اعتماد معظم الدراسات السابقة على االستبانة كأداة لتحقيق أهدافها كونها األنسب لطبيعة بحث
الدراسة.

ولقد أفاد االطالع على الدراسات السابقة في التعرف إلى معايير األداء التي استخدمها

الباحثون في دراساتهم ،وفي بناء أداة الدراسة ،وفي اختيار عينة الدراسة ،والتحليل اإلحصائي
المناسب وفقا ألسئلة الدراسة ،وتتشابه الدراسة الحالية مع الدراسات السابقة في جزء منها حيث

تناولت بعضها ادارة التميز وبعضها االخر نموذج مكنزي كوسيلة لتميز ،إال إنها تختلف عنها في

عدة جوانب أهمها :التعرف إلى واقع استخدام إدارات الجامعات الحكومية في األردن لقيادة التميز

بناء على نموذج مكنزي ،في حين هدفت الدراسات السابقة إلى تحقيق التميز المؤسسي كدراسة
ً
 ،)1169( Bani Hamadودراسة  )1166( Berghoutوغيرها ،ومنها ما ركز على نموذج

مكنزي ودورة في تحقيق التميز كدراسة  (2014)،Soheila& Alireza& Hssanوغيرها ،واختلفت
أيضا في مجتمع الدراسة ،إذ كان مجتمع الدراسة جميع العمداء ونوابهم ورؤساء األقسام في
الجامعات األردنية الحكومية ،في حين تناولت الدراسات السابقة مجتمعات مختلفة.
الطريقة واإلجراءات

مجتمع الدراسة

تكون مجتمع الدراسة من جميع القادة األكاديميين في الجامعات األردنية الحكومية ،والموزعة

على أقاليم المملكة الثالثة (إقليم الجنوب ،وإقليم الوسط ،وإقليم الشمال) ،والبال عددهم( )714قائدا
أكاديميا( ،وفق إحصائيات و ازرة التعليم العالي والبحث العلمي  .)1161ويبين الجدول( )6توزيع
أفراد مجتمع الدراسة وفق اإلقليم والجامعة:
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الجدول( )1توزيع مجتمع الدراسة حسب اإلقليم والجامعة
اإلقليم

الجنوب

الجامعة

عميد

نائب عميد

رئيس قسم

المجموع

مؤتة

61

67

93

11

الطفيلة التقنية

7

4

67

11

الحسين بن طالل

94

1

-

97

األردنية

11

31

15

646

الهاشمية

69

69

43

73

األلمانية

5

63

67

35

البلقاء التطبيقية

65

11

16

611

اليرموك

69

61

11

53

آل البيت

61

61

13

49

العلوم والتكنولوجيا

64

31

97

616

677

617

441

714

الوسط

الشمال

المجموع

(المصدر :و ازرة التعليم العالي والبحث العلمي)1161 ،

عينة الدراسة

تم اختيار عينة الدراسة بالطريقة الطبقية العشوائية ،وذلك بتقسيم المملكة األردنية الهاشمية

إلى ثالثة أقاليم ،إقليم الجنوب ،وإقليم الوسط ،وإقليم الشمال ،ومن ثم اختيار جامعة واحدة من كل
إقليم من األقاليم الثالثة بالطريقة العشوائية ،إذ وقع االختيار على ثالث جامعات ،وهي :الطفيلة

التقنية لتمثل إقليم الجنوب ،والهاشمية لتمثل إقليم الوسط ،وآل البيت لتمثل إقليم الشمال ،ثم قام
الباحثان بمسح آراء عينة الدراسة ،وذلك بتوزيع األداة (االستبانة) على جميع القادة األكاديميين في
تلك الجامعات التي تم اختيارها ،والبال عددهم( )641قائدا أكاديمي ،وتم استرداد ( )636استبانة
بنسبة ( )%51من مجموع االستبانات الكلي ،ويوضح الجدول( )1توزع أفراد عينة الدراسة وفق
الجامعات.

الجدول( )2توزع عينة الدراسة في الجامعات األردنية الحكومية
اإلقليم

اسم الجامعة

عميد

نائب عميد

رئيس قسم

عدد المسترجع

الجنوب

الطفيلة

7

4

61

17

الوسط

الهاشمية

69

69

43

14

الشمال

آل البيت

61

61

13

41

المجموع

31

36

75

المجموع
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أداة الدراسة

لتحقيق أهداف الدراسة قام الباحثان بتطوير أداة الدراسة (االستبانة) الخاصة ،وذلك لتعرف

إلى واقع استخدام إدارات الجامعات الحكومية في االردن لمؤشرات التميز ،من خالل الرجوع لبعض
الدراسات السابقة مثل دراسة بني حمد ( ،)1169ودراسة الدويري ( )1111وتم بواسطتها جمع

المعلومات عن واقع استخدام إدارات الجامعات الحكومية في االردن لمؤشرات التميز  ،وتم صياغة
فقرات األداة ،وإعدادها في صورتها األولية ،وبعد التحكيم تكونت أداة الدراسة بصورتها النهائية ()95
فقرة موزعة على سبعة مجاالت ،وهي :القيم المشتركة وعدد فقراته ( ،)1مجال االستراتيجية وعدد

فقراته ( ،)5مجال الهيكل التنظيمي وعدد فقراته ( ،)5مجال االنظمة وعدد فقراته ( ،)5مجال نمط
االدارة وعدد فقراته ( ،)1مجال الموظفون وعدد فقراته ( ،)1مجال المهارات وعدد فقراته (.)1

صدق األداة

للتحقق من صدق أداة الدراسة تم اعتماد طريقة صدق المحتوى ،إذ تم عرض االستبانة

بصورتها األولية والمكونة من ( )13فقرة .على ( )61محكما من األساتذة الجامعيين الخبراء ممن

يحملون درجة الدكتوراه في تخصصات اإلدارة التربوية وأصول التربية من الجامعة األردنية ،وجامعة
الهاشمية وجامعة مؤتة ،حيث طلب منهم قراءة بنود فقرات االستبانة ،وحذف ،أو تعديل ،أو

إضافة ،أو دمج ،أو إعادة صياغة ،وتوضيح لبعض العبارات التي يعتقدون أنها غير مناسبة من

وجهة نظرهم ،وقد اجمع المحكمون على صحة عدد كبير من الفقرات ،واقترحوا بعض التعديالت في
صياغة الفقرات التي تم تعديلها بالفعل ،وإضافة فقرات أخرى ،وقد تم األخذ بجميع المالحظات،
وتعديل وإضافة الفقرات المقترحة من قبل المحكمين ،إذ تم حذف ( )4فقرات حتى خرجت أداة
الدراسة بالصورة النهائية مكونة من ( )95فقرة.
ثبات األداة

استخدام الباحثان معامل االتساق الداخلي حسب معادلة كرونباخ ألفا ،الستخراج درجة ثبات

أداة الدراسة حسب المجاالت ،ويبين الجدول( )3معامالت الثبات لمجاالت الدراسة ،وهي كاآلتي:
جدول ( )3قيم معامالت الثبات باستخدام معادلة كرونباخ ألفا لكل مجال ولألداة ككل
المجال

االتساق الداخلي

مجال القيم المشتركة

0.87

مجال االستراتيجية

0.87
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المجال

االتساق الداخلي

مجال الهيكل التنظيمي

0.81

مجال االنظمة

0.91

مجال نمط االدارة

0.89

مجال الموظفون

0.90

مجال المهارات

0.91

وقد زادت معامالت الثبات عن ( )1.16وتعد هذه المعامالت مقبولة ألغراض الدراسة ،ويمكن

االعتماد عليها في تفسير النتائج الواردة عنها.
نتائج الدراسة ومناقشتها

عرض النتائج المتعلقة بالسؤال األول:

بناء
لإلجابة عن سؤال " :ما واقع استخدام إدارات الجامعات الحكومية في االردن لقيادة التميز ً
على نموذج مكنزي من وجهة نظر القيادات االكاديمية " تم حساب المتوسطات الحسابية،
واالنحرافات المعيارية لجميع مجاالت االستبانة ،والتي تقيس استخدام إدارات الجامعات الحكومية في

بناء على نموذج مكنزي  ،لكل مجال ولكل فقرة ،والجداول (،7 ،1 ،9 ،4
االردن لمؤشرات التميز ً
 )66 ،61 ،5 ،1تبين نتائج ذلك .وعلى النحو اآلتي:
المجاالت

جدول( )4المتوسطات الحسابية واالنحرافات المعيارية لواقع استخدام إدارات الحكومية في االردن لمؤشرات

بناء على نموذج مكنزي من وجهة نظر القيادات األ كاديمية مرتبة تنازلياً حسب المتوسطات الحسابية
التميز ً

الرتبة

الرقم

المجال

المتوسط الحسابي

االنحراف المعياري

المستوى

6

1

القيم المشتركة

2.88

0.69

متوسط

1

3

الهيكل التنظيمي

2.71

0.70

متوسط

3

4

األنظمة

2.66

0.79

متوسط

4

1

االستراتيجية

2.58

0.63

متوسط

9

5

نمط االدارة

1

6

الموظفون

2.55

0.70

متوسط

2.41

0.66

متوسط

7

2

المهارات

2.40

0.77

متوسط

2.64

0.61

متوسط

المجموع الكلي
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يتبين من النتائج الموضحة بالجدول ( )4أن جميع المجاالت جاءت

كانت درجة تقديرها

متوسطة ،واكبر تقدير كان لمجال القيم المشتركة ،إذ بلغت قيمة المتوسط الحسابي له()1.11

بانحراف معياري ( ،)1.15واحتل المرتبة األولى ،وكان أقل تقدير لمجال اتخاذ المهارات ،إذ بلغت
قيمة المتوسط الحسابي له ( )1.41بانحراف معياري ( ،)1.77واحتل المرتبة األخيرة ،وكان التقدير

الكلي لواقع استخدام إدارات الجامعات الحكومية في االردن لمؤشرات التميز متوسطا ،إذ بلغت قيمة
المتوسط الحسابي له ( )1.14وبانحراف معياري (.)0.61

وقد تم حساب المتوسطات الحسابية واالنحرافات المعيارية لتقديرات أفراد عينة الدراسة على

فقرات كل مجال على حدة ،إذ كانت على النحو اآلتي:
المجال األول :القيم المشتركة

لبيان درجة تقدير فقرات هذا المجال تم استخدام المتوسطات الحسابية واالنحرافات المعيارية،

والجدول ( )5يبين ذلك:
جدول ( )5المتوسطات الحسابية واالنحرافات المعيارية للفقرات المتعلقة بمجال القيم المشتركة مرتبة
تنازلياً حسب المتوسطات الحسابية

الرتبة

الرقم

الفقرات

المتوسط الحسابي

االنحراف المعياري

المستوى

1

4

المحافظه على ممتلكات الجامعة.

3.15

0.89

متوسط

2

1

الدافعية من اجل تحقيق االهداف.

3.05

0.80

متوسط

3

2

2.98

0.95

متوسط

4

7

2.96

0.68

متوسط

5

8

2.86

0.84

متوسط

6

5

2.80

0.97

متوسط

7

3

التقييم على أساس األداء المهني.

2.78

0.79

متوسط

8

6

االهتمام بعامل الوقت النجاز المهام.

2.75

0.78

متوسط

2.88

0.69

متوسط

االلتزام في مواعد العمل الرسمية حسب
النظام االداري المعتمد.
الجدية في العالقات.

القدرة على تحمل المسؤولية دون إشراف
مباشر.
المحافظة على عالقات عمل طيبة تستند
إلى مبدأ التشارك في انجاز االعمال.

المجال الكلي

يبين من النتائج الموضحة بالجدول ( )9أن المتوسطات الحسابية قد تراوحت مابين (2.75-
 ،)3.15إذ جاءت الفقرة رقم ( )4والتي تنص على "المحافظة على ممتلكات الجامعة" في المرتبة
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األولى وبمتوسط حسابي بل ( )3.69وبانحراف معياري ( ،)1.15بينما جاءت الفقرة رقم ()1
ونصها "االهتمام بعامل الوقت النجاز المهام" بالمرتبة األخيرة وبمتوسط حسابي بل ()1.11

بانحراف معياري ( .)1.15وبل المتوسط الحسابي لمجال التواصل ككل ( )1.11بانحراف معياري
(.)1.15
المجال الثاني :مجال االستراتيجية

لبيان درجة تقدير فقرات هذا المجال تم استخدام المتوسطات الحسابية واالنحرافات المعيارية،

والجدول ( )6يبين ذلك.
جدول ( )6المتوسطات الحسابية واالنحرافات المعيارية للفقرات المتعلقة بمجال االستراتيجية مرتبة تنازلياً
حسب المتوسطات الحسابية
المتوسط

االنحراف

المستوى

الرتبة

الرقم

الفقرات

6

7

التطوير المستمرة من اجل تعزيز الموقع التنافسي للجامعة.

2.80

1

1

الرقابة لتحديد االنحرافات ومعالجتها.

2.79

1.11

3

1

اعتماد التفكير االستراتيجي ضمن رسالة الجامعة.

2.77

1.11

متوسط

3

5

تجويد مخرجات الجامعة.

2.77

1.16

متوسط

4

4

2.75

1.79

متوسط

9

9

2.65

1.11

متوسط

1

3

توفر موارد تساعد على تطبيق االستراتيجيات.

2.62

1.76

متوسط

7

1

توفر بيئة عمل داخلية تساعد على انجاز المهام بكل سهولة.

2.42

1.79

متوسط

1

6

التشارك في صنع بعض الق اررات الخاصة بهم.

2.39

1.75

متوسط

2.58

1.13

متوسط

امتالك تكنولوجيا متطورة في مجال االتصاالت تسهم في
تقديم خدمات مميزة.
استخدم ادوات لتوليد البدائل االستراتيجية على مستوى
الجامعة.

المجال الكلي

الحسابي

المعياري
1.56

متوسط
متوسط

يتبين من النتائج الموضحة بالجدول ( )1أن المتوسطات الحسابية قد تراوحت مابين (-1.35
 ،)1.11إذ جاءت الفقرة رقم ( )7والتي تنص على "تتصف استراتيجية العمل بالتطوير المستمرة من

اجل تعزيز الموقع التنافسي للجامعة " في المرتبة األولى وبمتوسط حسابي بل ( )1.11وبانحراف

معياري ( ،)1.56بينما جاءت الفقرة رقم ( )6ونصها " تتصف استراتيجية العمل ممثلتةً بالقيادات
التربوية بالتشارك في صنع الق اررات الخاصة بهم " بالمرتبة األخيرة وبمتوسط حسابي بل ()2.39
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بانحراف معياري ( .)0.79وبل
معياري (.)1.13
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المتوسط الحسابي لمجال االستراتيجية ككل( )1.91بانحراف

المجال الثالث :مجال الهيكل التنظيمي

لبيان درجة تقدير فقرات هذا المجال تم استخدام المتوسطات الحسابية واالنحرافات المعيارية،

والجدول ( )7يبين ذلك.

جدول ( )7المتوسطات الحسابية واالنحرافات المعيارية للفقرات المتعلقة بمجال الهيكل التنظيمي مرتبة
تنازلياً حسب المتوسطات الحسابية

المتوسط

االنحراف

المستوى

الرتبة

الرقم

الفقرات

6

3

المركزية.

3.11

1

9

كثرة المستويات االدارية الموجودة فيه.

3.49

1.59

3

6

مقدرته على تطوير الجامعة.

1.14

1.11

متوسط

4

4

االفادة من عمليات التفويض في العمل.

1.11

1.91

متوسط

9

1

شموله كل مهام الجامعة.

1.11

1.76

متوسط

1

7

المساعده على توضيح المهام في الجامعة.

1.71

1.74

متوسط

7

1

1.15

1.74

متوسط

1

1

1.13

1.17

متوسط

5

5

1.97

1.16

متوسط

1.76

1.71

متوسط

المساعده على تكوين فرق عمل.

المساعده على االفادة من الكفاءات البشرية الموجودة في
الجامعة.
المرونة في التعامل مع التغيرات التكنولوجية.
المجال الكلي

الحسابي

المعياري
6.19

متوسط
متوسط

يتبين من النتائج الموضحة بالجدول ( )7أن المتوسطات الحسابية قد تراوحت مابين (3.60-
 )2.57إذ جاءت الفقرة رقم ( )3والتي تنص على "المركزية" في المرتبة األولى وبمتوسط حسابي

بل ( )2.60وبانحراف معياري ( ،)1.05بينما جاءت الفقرة رقم ( )5ونصها " المرونة في التعامل
مع التغيرات التكنولوجية" .بالمرتبة األخيرة وبمتوسط حسابي بل ( )1.97بانح ارف معياري (.)0.81
وبل المتوسط الحسابي لمجال الهيكل التنظيمي ككل ( )2.71بانحراف معياري (.)0.70
المجال الرابع :مجال االنظمة

لبيان درجة تقدير فقرات هذا المجال تم استخدام المتوسطات الحسابية واالنحرافات المعيارية،

والجدول ( )2يبين ذلك.
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جدول ( )8المتوسطات الحسابية واالنحرافات المعيارية للفقرات المتعلقة بمجال االنظمة
مرتبة تنازلياً حسب المتوسطات الحسابية

المتوسط

االنحراف

المستوى

الرتبة

الرقم

الفقرات

6

1

االسهام في انجاز االعمال االدارية

1.51

1

9

مواكبة متطلبات العصر المختلفة

1.11

1.13

3

1

اإلسهام في تحقيق معدالت العمل المطلوبة.

4

5

ضمان الحقوق الوظيفية.

1.79

1.74

متوسط

1.74

1.53

متوسط

9

7

اشراك القيادات االكاديمية في صنع الق اررات.

1.11

1.14

متوسط

1

1

الوضوح.

1.11

1.11

متوسط

7

6

العدالة.

1.95

1.11

متوسط

1

4

توفر رقابة فعالة داخل الجامعة.

1.99

1.51

متوسط

5

3

المرونة.

1.49

1.11

متوسط

1.11

1.75

متوسط

المجال الكلي

الحسابي

المعياري
1.77

متوسط
متوسط

يتبين من النتائج الموضحة بالجدول ( )1أن المتوسطات الحسابية قد تراوحت مابين (-8445

 ،)84.1إذ جاءت الفقرة رقم ( )1والتي تنص على " االسهام في انجاز االعمال " في المرتبة األولى
وبمتوسط حسابي بل ( )84.1وبانحراف معياري ( ،)1477بينما جاءت الفقرة رقم ( )3ونصها "

المرونة" بالمرتبة األخيرة وبمتوسط حسابي بل ( )8445بانحراف معياري ( .)1421وبل المتوسط
الحسابي لمجال االنظمة ككل ( )1.11بانحراف معياري (.)147.
المجال الخامس :مجال نمط االدارة

لبيان درجة تقدير فقرات هذا المجال تم استخدام المتوسطات الحسابية واالنحرافات المعيارية،

والجدول ( ).يبين ذلك.

جدول ( )9المتوسطات الحسابية واالنحرافات المعيارية للفقرات المتعلقة بمجال نمط
االدارة مرتبة تنازلياً حسب المتوسطات الحسابية
الفقرات

المتوسط

يتسم نمط االدارة في الجامعة بما يلي:

الحسابي

المعياري

1.73

1.51

متوسط

1.11

متوسط

1.16

متوسط

الرتبة

الرقم

1

7

حرفية التعليمات.

2

6

توفير نظم وتقنيات لتسيير منجزات االعمال.

2.62

3

4

تعزيز القيادات األكاديمية.

2.60
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االنحراف

الفقرات

المتوسط

يتسم نمط االدارة في الجامعة بما يلي:

الحسابي

المعياري

2.57

1.51

متوسط

1.11

متوسط
متوسط

المستوى

الرتبة

الرقم

4

1

سهولة الحصول على المعلومات عند الحاجة.

4

3

توفر مصداقية في توزيع العمل.

2.57

4

5

توفير هوامش الحرية في تنفيذ المهام المطلوبة .

2.57

1.16

5

1

تشاركيه القيادات.

2.53

1.77

متوسط

6

1

توفر مناخاً مناسباً للقيام بالبحث.

2.40

1.71

متوسط

2.55

1.71

متوسط

المجال الكلي

يتبين من النتائج الموضحة بالجدول ( )5أن المتوسطات الحسابية قد تراوحت مابين (-1.41
 ،)1.73إذ جاءت الفقرة رقم ( )7والتي تنص على " حرفية التعليمات " في المرتبة األولى وبمتوسط

حسابي بل ( )2.73وبانحراف معياري ( ،)0.90بينما جاءت الفقرة رقم ( )1ونصها "توفر مناخاً
مناسباً للقيام بالبحث" .بالمرتبة األخيرة وبمتوسط حسابي بل ( )1.41بانحراف معياري(.)1.71
وبل المتوسط الحسابي لمجال نمط االدارة ككل ( )1.99بانحراف معياري (.)1.71

المجال السادس :الموظفون

لبيان درجة تقدير فقرات هذا المجال تم استخدام المتوسطات الحسابية واالنحرافات المعيارية،

والجدول ( )01يبين ذلك.
جدول ( )01المتوسطات الحسابية واالنحرافات المعيارية للفقرات المتعلقة بمجال
الموظفون مرتبة تنازلياً حسب المتوسطات الحسابية

االنحراف

الفقرات

المتوسط

تتعامل الجامعة مع موظفيها على النحو التالي

الحسابي

المعياري

1.71

1.14

متوسط

1.11

متوسط
متوسط

المستوى

الرتبة

الرقم

6

9

مشاركتهم في تحقيق أهداف الجامعة.

1

6

اإلفادة من الكفاءات البشرية الموجودة داخلها.

1.17

3

4

إعالن معايير تقييم األداء في الجامعة.

1.14

1.17

4

3

وضوح نظام الترقية.

1.16

1.53

متوسط

9

1

إتاحة الفرص لتبادل المعلومات بينهم.

1.91

1.13

متوسط

1

7

إتاحة الفرص لتبادل المعلومات بينهم.

1.47

1.54

متوسط

7

1

توزيع الوظائف حسب الكفاءة.

1.41

1.54

متوسط

1

1

المساعده على تطوير األداء من خالل دورات تدريبية خارجية.

1.69

1.54

منخفض

2.41

6.00

متوسط

المجال الكلي
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يتبين من النتائج الموضحة بالجدول ( )61أن المتوسطات الحسابية قد تراوحت مابين
( ،)1.71-1.69إذ جاءت الفقرة رقم ( )5والتي تنص على "مشاركتهم في تحقيق أهداف الجامعة"4

في المرتبة األولى وبمتوسط حسابي بل ( )1.71وبانحراف معياري ( ،)1.14بينما جاءت الفقرة رقم

( )1ونصها "المساعده على تطوير األداء من خالل دورات تدريبية خارجية" بالمرتبة األخيرة
وبمتوسط حسابي بل ( )1.69بانحراف معياري ( .)1.54وبل المتوسط الحسابي لمجال القيادة

ككل ( )8440بانحراف معياري (.)1466
المجال السابع :المهارات

لبيان درجة تقدير فقرات هذا المجال تم استخدام المتوسطات الحسابية واالنحرافات المعيارية،

والجدول ( )00يبين ذلك.

جدول ( )00المتوسطات الحسابية واالنحرافات المعيارية للفقرات المتعلقة بمجال
المهارات مرتبة تنازلياً حسب المتوسطات الحسابية

االنحراف

الفقرات

المتوسط

تحرص الجامعة على

الحسابي

المعياري

1.97

1.17

متوسط

1.11

متوسط
متوسط

المستوى

الرتبة

الرقم

6

3

توفير المتطلبات المناسبة لتحسين العمل.

1

9

توفير فرص النمو المهني لقياداتها االكاديمية.

1.45

3

1

توفير بيئة محفزة للتعليم.

1.41

1.14

4

6

تمكين االكاديميين بالمهارات المناسبة.

1.47

1.15

متوسط

4

1

1.47

1.17

متوسط

9

4

1.43

1.14

متوسط

1

1

تدريب االكاديميون لزيادة المعرفة المرتبطة بوظائفهم.

1.34

1.53

متوسط

7

7

تصميم خطط مناسبة لتدريب جميع العاملين.

1.36

1.11

منخفض

1.41

1.77

متوسط

تنمية مهارات االكاديميون مراعي ًة استعدادهم.

توفير دورات تدريبية ضمن التخصصات المتعددة للقيادات
االكاديمية.

المجال الكلي

يتبين من النتائج الموضحة بالجدول ( )66أن المتوسطات الحسابية قد تراوحت مابين
( ،)1.97-1.36إذ جاءت الفقرة رقم ( )3والتي تنص على " توفير المتطلبات المناسبة لتحسين

العمل " .في المرتبة األولى وبمتوسط حسابي بل ( )1.97وبانحراف معياري ( ،)1427بينما جاءت

الفقرة رقم ( )7ونصها " تصميم خطط مناسبة لتدريب جميع العاملين " 4بالمرتبة األخيرة وبمتوسط

حسابي بل (  )1.36بانحراف معياري(.)1.11
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عرض النتائج المتعلقة بالسؤال الثاني:

لإلجابة عن السؤال " :هل توجد فروق ذات داللة إحصائية عند مستوى الداللة ()α≥1.19

بناء على مصفوفة مكنزي من وجهة
لواقع استخدام إدارات الجامعات الحكومية االردنية لقيادة التميز ً
نظرهم تعزى لمتغير (الرتبة االكاديمية) ".تم استخدام تحليل التباين االحادي  ،ويبين الجدول()61
ذلك.
جدول( .)12المتوسطات الحسابية واالنحرافات المعيارية والرتبة لمتوسطات اجابات افراد العينة لواقع
بناء على مصفوفة مكنزي
استخدام إدارات الجامعات الحكومية االردنية لمؤشرات التميز ً

المجال

القيم المشتركة

االستراتجية

الهيكل التنظيمي

االنظمة

نمط االدارة

الموظفون

الخبره

العدد

المتوسط الحسابي

االنحراف المعياري

استاذ دكتور

37

1.1964

17911.

استاذ مشارك

97

1.1114

76111.

اساذ مساعد

37

1.5314

11111.

الكلي

636

1.1167

15156.

استاذ دكتور

37

1.9171

95661.

استاذ مشارك

97

1.9679

11611.

اساذ مساعد

37

1.1151

11457.

الكلي

636

1.9111

11971.

استاذ دكتور

37

1.1797

14711.

استاذ مشارك

97

1.1141

17157.

اساذ مساعد

37

1.7713

71711.

الكلي

636

1.7116

15194.

استاذ دكتور

37

1.7611

11764.

استاذ مشارك

97

1.9177

71131.

اساذ مساعد

37

1.7157

57111.

الكلي

636

1.1146

75143.

استاذ دكتور

37

1.1411

45161.

استاذ مشارك

97

1.4311

71111.

اساذ مساعد

37

1.1161

13171.

الكلي

636

1.9451

71355.

استاذ دكتور

37

1.9541

97941.
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المجال

المهارات

الخبره

العدد

المتوسط الحسابي

االنحراف المعياري

استاذ مشارك

97

1.3141

71315.

اساذ مساعد

37

1.3964

11911.

الكلي

636

1.4114

11445.

استاذ دكتور

37

1.4194

71115.

استاذ مشارك

97

1.4311

71931.

اساذ مساعد

37

1.3371

74911.

الكلي

636

1.4111

71161.

الجدول  13نتائج تحليل التباين األحادي لداللة الفرق بين متوسطات استجابات افراد العينه
لمجاالت قيادة التميز تبعا لمتغير الرتبة االكاديمية

المجال

قيم مشتركة

اإلستراتيجية

هيكل تنظيمي

االنظمة

نمط االدارة

الموظفون

المربعات

درجات
الحرية

متوسط

بين المجموعات

635.

1

171.

خالل المجموعات

11.177

611

417.

المجموع

11.461

631

بين المجموعات

115.

1

339.

خالل المجموعات

91.135

611

351.

المجموع

91.511

631

بين المجموعات

164.

1

617.

خالل المجموعات

13.116

611

454.

المجموع

13.439

631

بين المجموعات

951.

1

151.

خالل المجموعات

11.115

611

131.

المجموع

16.116

631

بين المجموعات

6.197

1

115.

خالل المجموعات

13.671

611

454.

المجموع

14.417

631

بين المجموعات

6.114

1

511.

خالل المجموعات

99.957

611

434.

المجموع

97.416

631

المصدر

مجموع
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قيمة (ف)
643.

191.

167.

471.

6.174

1.171

مستوى
الداللة
117.

415.

111.

111.

113.

631.
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مجموع

درجات

متوسط

المربعات

الحرية

المربعات

بين المجموعات

115.

1

664.

خالل المجموعات

71.416

611

951.

المجموع

71.761

631

المصدر

قيمة (ف)
651.

مستوى
الداللة
111.

يتبين من نتائج الموضحة في الجدول ( )63عدم وجود فروق ذات داللة إحصائية في تقديرات
بناء على
أفراد عينة الدارسة لواقع استخدام إدارات الجامعات الحكومية االردنية لمؤشرات التميز ً
مصفوفة مكنزي تعزى للمسمى الوظيفي على المستوى الكلي لألداة وعلى جميع األبعاد ،مما يعني
أن هناك ثبات في ممارسة قيادة التميز بين القادة األكاديميين ،وهذا يدل على أنه ال يوجد اختالف
في بيئة العمل بالنسبة لهم ،حسب المسمى الوظيفي ،ويعزى ذلك إلى أن مستوى ممارسة قيادة

التميز لجميع القادة األكاديميين يعتمد على اإلجراءات والتعليمات المتبعة في تنفيذ ما لديهم من
مهام بعض النظر عن الرتبة االكاديمية .وهذه النتيجة اختلفت مع جميع الدراسات السابقة.
التوصيات

تعرض الباحثان فيما يلي إلى مجموعة من التوصيات التي انبثقت من نتائج الدراسة:

 .6أشارت نتائج الدراسة في سؤالها األول إلى أن واقع استخدام إدارات الجامعات الحكومية االردنية
بناء على مصفوفة مكنزي قد جاء متوسطا ،وعليه توصيالدراسة بتفعيل وتنظيم
لمؤشرات التميز ً
البرامج التدريبية المنبثقة من قيادة التميز لتحسين مستوى القادة األكاديميين.

 .1أشارت نتائج السؤال الثاني إلى عدم وجود فروق ذات داللة إحصائية في تقديرات أفراد عينة
بناء على مصفوفة
الدارسة لواقع استخدام إدارات الجامعات الحكومية االردنية لمؤشرات التميز ً
مكنزي تعزى للمسمى الوظيفي ،وعليه توصي الدراسة بتفعيل تدريب القادة االكاديميين على قيادة
التميز والحاقهم بدورات داخلية على مستوى الجامعة او دورات خارجية على مستوى الجامعات
المحلية واالقليمي لكسب وتبادل المهارات المختلفة المتعلقة بقيادة التميز؛ لما لها من أثر في
نجاح الجامعة وتجويد المخرجات للقادة األكاديميين.
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